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RESUMO
Um dos aspectos relevantes no desenvolvimento de novos produtos é uma seleção adequada de projetos de desenvolvimento, visando uma tomada de 
decisão mais efi caz, o que a literatura usualmente denomina de gestão de portfolio. Nesse contexto, este trabalho objetiva apresentar a implantação 
da gestão de portfolio em uma empresa de processo contínuo, sendo uma das líderes no segmento que atua na América Latina. O trabalho adota o 
estudo de caso como abordagem metodológica, cujas evidências foram coletadas de diversas fontes. Os resultados indicam que a implementação 
trouxe maior facilidade na seleção dos projetos baseada em uma carteira representativa dos novos produtos, bem como proporcionou um maior 
rigor na tomada de decisão, sendo estes aspectos importantes identifi cados na literatura. O trabalho de campo demonstrou a existência de prática 
relevante em gestão de portfolio, suportado pela teoria vigente, embora limitado pela investigação de caso único.
PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT
One of the relevant aspects of new product development is the adequate choice of development projects aiming at having a more effective decision 
making. The literature usually named that as portfolio management. In this context, the objective of paper is to demonstrate an implementation of portfolio 
management in a company that is one of the leaders in its business in Latin America. Case-based research is adopted as the methodological approach, 
from which data were collected from various sources of evidence. The results point out that the implementation has brought more facility to select product 
development projects as well as more rigour in the decision making process. The article concludes that the fi eld research demonstrated a relevant practice 
of portfolio management, supported by the current theory, despite the limitation of a single case study.
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Portfolio management, product development, case study.
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Nas últimas décadas, a literatura sugere uma série de 
termos gerais como “gestão de portfolio” (de novos produ-
tos), termo que, em estudos mais antigos, é denominado de 
“seleção de projetos” (DANILA, 1989). Mais tarde, o termo 
gestão de portfolio surgiu como sendo “priorização do desen-
volvimento de produto” (TATIKONDA, 1999; COOPER et 
al., 2000) e, mais recentemente, como “gestão de múltiplos 
projetos” (DOOLEY et al., 2005). Na verdade, os últimos 
anos têm demonstrado um grande interesse no estudo desse 
tema e estudos comparativos (como os de benchmarking de 
COOPER et al., 1997a; 1997b) têm apontado a gestão de 
portfolio como uma das áreas mais limitadas no desenvolvi-
mento de novos produtos.
Nesse contexto, o objetivo do presente trabalho é demons-
trar uma implantação da gestão de portfolio para desenvol-
vimento de novos produtos. O trabalho pretende responder 
à questão de como ocorre a implementação da gestão de 
portfolio na empresa investigada, sua relação com o processo 
de desenvolvimento de novos produtos, além de identifi car 
a associação entre as decisões (de implementação) toma-
das com a literatura. Embora fosse importante, o presente 
estudo não tem o propósito de geração ou refi namento da 
teoria associada à gestão de portfolio, mas de oferecer uma 
contribuição empírica. O trabalho foi conduzido em uma 
empresa fabricante de produtos para o setor de embalagens, 
sendo uma das líderes na América Latina, com um terço da 
fatia de mercado. O trabalho adotou como abordagem meto-
dológica o estudo de caso, com base na literatura (YIN, 1994; 
1. INTRODUÇÃO
Atualmente, para as empresas que têm o desenvolvimento 
de novos produtos como estratégia, é imperativo que estas 
tenham condições de colocar seus produtos no mercado com 
maior rapidez, qualidade e custos. As empresas geralmente 
possuem um processo para desenvolver seus produtos, 
mesmo que este não seja claramente explicitado. Mesmo 
assim, alguns autores (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; 
COOPER, 1993) enfatizam a necessidade de essas empresas 
melhorarem o processo de desenvolvimento, seja gerencian-
do sua carteira de desenvolvimento, alterando sua estrutura 
de trabalho, ou utilizando métodos e técnicas que facilitem 
o desenvolvimento de um novo produto. Isto possibilita que 
as empresas desenvolvam melhores produtos, de forma mais 
efi caz e efi ciente, ou seja, de modo mais competitivo.
Um dos aspectos importantes nesse sentido é o que se 
entende como gestão de portfolio, que consiste no geren-
ciamento do conjunto de projetos associados aos objetivos 
estratégicos da organização de forma compatível com os 
recursos disponíveis para sua realização. Uma empresa tem 
geralmente diversas possibilidades de desenvolvimento de 
novos produtos, direcionados para vários mercados, e tem 
que decidir quais produtos serão desenvolvidos em deter-
minado período. A Figura 1 ilustra diversos mercados que 
se deseja atingir (A, B, C e D) para os quais defi ne-se um 
conjunto de produtos, ilustrados pelos projetos C1 a C6, que 
se encontram em diferentes estágios de desenvolvimento.
Figura 1: Ilustração de um Portfolio de Produtos e Projetos.
Fonte: Rozenfeld et al., 2006.
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Figura 2, proposta por Cooper et al. (1998), ilustra a relação 
entre o portfolio de novos produtos e o processo de desen-
volvimento destes produtos.
A perspectiva estratégica compreende o alinhamento das 
metas e objetivos da empresa, considerando as particulari-
dades do seu negócio, com o conjunto de projetos em desen-
volvimento, relacionando esse conjunto com a capacidade da 
organização em desenvolver novos produtos. Além disso, é 
também uma tentativa constante de articular as necessidades 
do mercado com as competências tecnológicas e organiza-
cionais, permitindo continuidade no negócio da empresa 
(CHENG, 2000). Nesse caso, o termo que é geralmente em-
pregado na literatura é “gestão de portfolio” (conforme usado 
por MEYER, 1997; COOPER et al., 1997a; 1997b; 2000), pois 
existe uma preocupação nas organizações em estabelecer o 
conjunto de projetos que deve ser desenvolvido.
A perspectiva de natureza organizacional é voltada para 
a condução de projetos específi cos, ou seja, é responsável 
pelo desenvolvimento propriamente dito, conduzindo e 
VOSS et al., 2002). A escolha justifi ca-se porque o contexto 
é relevante, em função da recente implementação da gestão 
de portfolio, que objetiva uma maior facilidade e rigor na 
defi nição da carteira de projetos a serem desenvolvidos. O 
autor atuou como observador passivo utilizando-se de várias 
fontes de evidência, detalhadas mais à frente. Espera-se que o 
presente trabalho contribua com a discussão empírica sobre 
a implantação da gestão de portfolio, pois esse é um tema 
relativamente pouco explorado no país. Para cumprir seus 
objetivos, o trabalho primeiramente estabelece o referencial 
teórico do trabalho, seguido pelos métodos e técnicas adota-
dos, resultados alcançados e, fi nalmente, suas conclusões.
2. REFERENCIAL TEÓRICO
Um portfolio para desenvolver novos produtos é associa-
do a uma perspectiva de natureza estratégica nas organiza-
ções no âmbito da gestão de desenvolvimento de produtos. A 
Figura 2: Gestão de Portfolio e do Desenvolvimento de Produtos.
Fonte: Cooper et al., 1998.
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gerenciando o projeto de um novo produto. Essa perspecti-
va concentra esforços não somente no processo em si, mas 
também na utilização de métodos e técnicas que suportem 
este processo, visando a sua organização. Nesse sentido, 
existem diversos modelos de desenvolvimento que buscam 
representar este processo, destacando-se dentre eles a estru-
tura do funil de Clark e Wheelwright (1993) e a estrutura 
genérica do stage-gate, proposta por Cooper (1993). Outras 
variantes também podem ser encontradas na literatura (e.g. 
em DUNCAN, 1996).
De acordo com Cooper et al. (1998), a gestão do portfolio é 
um processo de decisão dinâmico, pelo qual um conjunto de 
projetos de novos produtos são constantemente atualizados 
e revisados. Nesse processo, novos projetos são avaliados, 
selecionados e priorizados. São verifi cados aqueles projetos 
que estrategicamente são vitais para 
serem executados, seja pela verten-
te tecnológica ou mercadológica 
(representada no lado esquerdo na 
Figura 2).
O processo de decisão de portfolio 
engloba uma série de outros pro-
cessos de tomada de decisão. Inclui 
revisões periódicas do portfolio de 
todos os projetos, ou seja, visualiza-se 
todo o conjunto de projetos, comparando os projetos entre si. 
Também tomam-se decisões do tipo siga/interrompa proje-
tos individuais, além de desenvolver uma nova estratégia de 
produtos para o negócio, completado pela decisão de alocação 
estratégica dos recursos disponíveis (COOPER et al., 1998).
Nesse contexto, Cheng (2000) estabelece três objetivos 
para a gestão de portfolio: alinhamento estratégico dos 
projetos de desenvolvimento com a estratégia do negócio 
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; COOPER et al., 1998), 
maximização do valor do portfolio levando em consideração 
os recursos disponíveis (COOPER et al., 1998) e o balancea-
mento entre projetos a partir de critérios diversos (COOPER 
et al., 1997a). É importante destacar que existem diferenças 
no desenvolvimento do novo produto no que tange a abran-
gência e profundidade de mudanças, tanto para o produto, 
quanto para o processo de produção. Nesse sentido, Clark e 
Wheelwright (1993) classifi cam os projetos conforme mos-
trado na Figura 3.
A Figura 3 está associada ao lado esquerdo da Figura 
2. Esta parte é relacionada à escolha dos projetos, uma vez 
que é necessário estabelecer quais tipos de projetos devem 
ser desenvolvidos pois, dependendo da complexidade do 
projeto do produto, mais recursos para seu desenvolvimento 
são necessários, incluindo a gestão do seu desenvolvimento 
(lado direito da Figura 2). Nesse sentido, vale a pena destacar 
os projetos do tipo “plataforma” e os “derivativos” mostrados 
na Figura 3. Os projetos derivativos, híbridos, ou de melho-
rias são também denominados de projetos de sustentação, 
e que podem variar desde versões de custo reduzido de um 
produto existente até projetos de melhoria de um processo 
de produção existente. Como sugerido pelo posicionamento 
desse tipo de projeto na Figura 3, tais projetos incluem mu-
danças incrementais no produto com pouca ou nenhuma 
alteração de processo, mudanças incrementais de processo 
com pouca ou nenhuma alteração do produto, ou produtos 
que envolvem (pouca) mudança de projeto e de processo. 
Esses projetos geralmente requerem muito menos recursos 
do que projetos que trazem avanços signifi cativos, pois eles 
simplesmente melhoram os  produtos ou os processos exis-
tentes por meio de uma extensão na sua aplicação.
Os projetos plataforma representando um novo “sistema” 
de solução para os clientes, envolvem mudanças signifi cativas 
tanto para o processo de fabricação quanto para o produto, ou 
para ambos. Os projetos plataforma fornecem uma base para 
uma família de produtos ou processos, cuja evolução coloca-
rá esses produtos e processos em outro patamar por muitos 
anos, e requerem signifi cativamente mais recursos compara-
dos aos projetos derivativos ou incrementais. Quando esses 
projetos são cuidadosamente planejados e executados, eles 
fornecem uma base signifi cativa em volume e uma melhoria 
fundamental nos custos, qualidade, e desempenho compa-
rativamente com a geração anterior. Por essa razão, eles são 
freqüentemente referidos como “próxima geração”.
Além desses dois tipos (plataforma e derivativos), existem 
os projetos de ruptura ou radicais que podem estabelecer um 
novo núcleo de produtos e processos. Eles podem criar uma 
nova categoria de produtos nos negócios da organização ou 
encabeçar a entrada da organização em um novo negócio. A 
maior parte do foco de tais tipos de projetos é no produto, 
pois, freqüentemente representa uma nova aplicação ou fun-
ção e depende da atração e satisfação de novos clientes para 
seu sucesso. Os projetos de parceria representam um modo 
diferenciado de condução de projeto, e podem envolver 
extensas alterações de produto ou processo de produção. Na 
verdade, qualquer projeto pode ser conduzido utilizando-se 
A gestão de portfolio compreende o gerenciamento do conjunto de projetos relacionados aos objetivos 
estratégicos da organização de forma compatível com 
os recursos disponíveis para sua realização.
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de parceria, ou seja, a organização pode formar uma aliança 
ou criar uma parceria com outra instituição para conduzir 
pesquisa ou desenvolvimento avançado, para desenvolver 
um novo conceito de produto, ou simplesmente ampliar 
uma linha de produtos. Ao invés de se utilizar somente 
dos recursos próprios da organização, a empresa parceira 
freqüentemente fornece recursos únicos e/ou signifi cativos 
(às vezes todos os seus recursos disponíveis), podendo, in-
clusive, gerenciar a execução do projeto.
Os projetos de desenvolvimento devem ser escolhidos 
de acordo com as estratégias de desenvolvimento de novos 
produtos da organização e pela disponibilidade de recursos 
que a empresa possui (MARSON, 2003). Assim, é impor-
tante classifi car o tipo de projeto (por exemplo, plataforma 
ou derivativo) e analisar, estrategicamente, o quanto o de-
senvolvimento proposto é novo para a empresa (Figura 4). 
Isso pode signifi car a necessidade de busca de competência 
necessária para o desenvolvimento (como no caso de um 
projeto de parceria) podendo, como citado anteriormente, 
implicar em um projeto do tipo plataforma, derivativo ou 
de ruptura.
As diferenças entre os desenvolvimentos mostrados na 
Figura 4 implicam em uma maior ou menor competência 
da organização em desenvolvê-los e também no consumo de 
recursos para a(s) equipe(s) de desenvolvimento. A empresa 
precisa, portanto, defi nir sua estratégia de desenvolvimento 
de novos produtos a partir da estratégia de negócio da or-
ganização, tendo a necessidade de defi nir qual o nicho de 
mercado que a plataforma pretende atingir (MEYER, 1997). 
Em suma, a prática de gestão de portfolio envolve a decisão 
sobre quais projetos devem ser acrescentados à carteira ativa 
de projetos de uma empresa, defi nição do tipo de projeto e 
Figura 3: Tipos de Projetos de Desenvolvimento.
Fonte: Clark e Wheelwright, 1993.
186-202 (388-404).indd   392 12/08/2008   12:12:41
393 
Miguel, P. A. C. Implementação da gestão de portfolio de novos produtos: um estudo de caso. Produção, v. 18, n. 2, p. 388-404, 2008
seus objetivos, e prazos e recursos necessários para executá-
los. Uma vez feita a análise do conjunto dos projetos a ser 
desenvolvido, a atenção é voltada para o desenvolvimento 
de cada projeto individualmente (lado direito da Figura 2). 
Afi m de que isso ocorra, geralmente as empresas utilizam 
processos estruturados de desenvolvimento. Em geral, este 
processo de desenvolvimento de um novo produto compre-
ende a seguinte seqüência: geração de idéia, investigação, 
desenvolvimento do projeto, produção, e lançamento. A 
literatura apresenta vários destes processos para desenvolver 
um novo produto, dentre eles o funil de desenvolvimento 
(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993) e o stage-gate (COO-
PER, 1993). Dentre outras proposições mais recentes está 
o modelo de referência de Rozenfeld et al. (2006) que, na 
verdade, pode ser considerado como uma variação das pro-
postas anteriores.
2.1 Visão Geral sobre os Processos de 
Desenvolvimento de Novos Produtos
O funil de desenvolvimento (Development Funnel) trata 
de modo integrado das atividades básicas do desenvolvi-
mento de produto (FONSECA; ANDERY, 2001), permitindo 
gerar e revisar alternativas, observar a seqüência de decisões 
críticas e avaliar a natureza da tomada de decisões (CLARK; 
WHEELWRIGHT, 1993). A forma de funil ocorre justa-
mente porque existe um processo de tomada de decisões 
que reduz o número de opções disponíveis na atividade de 
projeto ao longo do tempo (FONSECA; ANDERY, 2001). 
Este processo de desenvolvimento consiste de quatro es-
tágios compreendidos por (CLARK; WHEELWRIGHT, 
1993): conceito e desenvolvimento, planejamento do pro-
duto, engenharia do processo e produto, e produção piloto e 
aumento de produção (ramp-up). As idéias estão localizadas 
na boca do funil e, na medida em que são selecionadas, 
avançam para o desenvolvimento, após a tomada de decisão 
que devem ser desenvolvidas. Na realidade, o surgimento das 
idéias e avanço em direção ao (funil de) desenvolvimento são 
geralmente impulsionados pelo mercado e pela tecnologia. 
Do lado do mercado, as idéias são puxadas pelas demandas 
de atendimento a um determinado segmento de mercado 
ou pela necessidade gerada pelos competidores, enquanto 
a tecnologia também pode impulsionar as idéias em função 
da sua disponibilidade e viabilidade sob o ponto de vista 
comercial. Estas idéias tornam-se projetos para serem desen-
volvidos e vão então avançando na medida em que se exe-
cutam atividades relacionadas ao desenvolvimento do novo 
produto, considerando os dados técnicos e mercadológicos, 
a partir das três dimensões de custo do produto, tempo para 
desenvolver o produto e desempenho do produto (ROSE-
NAU apud PHILLIPS et al., 1999). Para exemplifi car, dentre 
as empresas que implantaram o funil de desenvolvimento 
estão a Natura (NASCIMENTO; MARX, 2001) e a Sandvik 
(SANTOS; PASCHOARELLI, 1998).
De forma análoga ao processo do funil, Duncan (1996) 
apresenta quatro estágios similares porém acrescentando 
um estágio “zero” chamado de “exploração”. A existência 
desse estágio também é relevante, em razão da atenção que 
deve ser dada aos estágios iniciais de pré-desenvolvimento, 
em função de que a complexidade envolvida no desenvol-
vimento de um novo produto tende a aumentar na medida 
em que o desenvolvimento avança (GRIFFIN, 1997). Assim, 
concentrar esforços nas fases iniciais, sem dúvida possibilita 
Figura 4: Classifi cação dos Projetos
Fonte: Griffi n e Page, 1996.
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alcançar um desenvolvimento mais efi caz (atingir o que é 
esperado, ou seja, alcançar o sucesso técnico e comercial) 
e mais efi cientemente (atingir os resultados esperados da 
forma mais otimizada possível).
Nesse sentido, a proposta colocada por Cooper (1993) 
apresenta-se como uma abordagem de processo útil e in-
teressante. O autor apresenta uma estrutura denominada 
genericamente de “stage-gate”, como sendo uma abordagem 
que divide o processo de desenvolvimento em estágios dis-
cretos e identifi cáveis, tipicamente na quantidade de 4, 5 ou 
6 estágios. Cada um dos estágios é desenvolvido para obter 
as informações para que o projeto possa progredir para o 
estágio seguinte, antes passando por um ponto de decisão 
denominado de gate, que precede cada estágio. Os gates 
servem como pontos de verifi cação de controle da qualida-
de, atuando como pontos de decisão se o projeto continua 
ou deve ser abortado (COOPER, 1993); os gates são pre-
defi nidos e especifi cam um conjunto de atividades a serem 
cumpridas para o estágio em análise, utilizando-se de uma 
série de critérios ou outputs. Geralmente, a avaliação nos 
gates é conduzida por um gerente sênior ou por um comitê 
de projetos formado por um grupo de gerentes sêniores da 
organização. Os estágios de desenvolvimento do stage-gate 
são os seguintes (COOPER, 1993):
– Investigação preliminar: um rápido estudo inicial e veri-
fi cação do escopo do projeto.
– Investigação detalhada: um estudo em mais detalhes, 
podendo, geralmente, resultar na elaboração de um 
plano de negócios, incluindo a defi nição e a justifi cativa 
do projeto e também um plano para o seu desenvolvi-
mento.
– Desenvolvimento: desenvolver o novo produto pro-
priamente dito, compreendendo a defi nição das suas 
especifi cações, do processo de produção, construção dos 
protótipos, bem como especifi cação dos meios de con-
trole da qualidade (para o produto e do projeto), além da 
determinação dos custos.
– Validação e teste: testes em laboratório, na própria planta 
industrial ou no mercado para verifi car e validar o novo 
produto proposto e sua produção.
– Produção e lançamento: início da produção, esforços 
direcionados de marketing e de comercialização do 
produto.
 
As melhores práticas para desenvolvimento de um novo 
produto podem ser apoiadas pela implementação da abor-
dagem do stage-gate (GRIFFIN, 1997), como no caso das 
seguintes empresas que introduziram o stage-gate e suas 
variantes (PHILLIPS et al., 1999): Bombardier Aerospace 
Group, Kodak, General Electric, 
Lucas Industries plc, Rolls-Royce plc 
e Motorola. Os autores fazem uma 
comparação entre os processos de 
stage-gate das organizações citadas 
a partir da proposição de um stage-
gate genérico com quatro estágios, 
concluindo que, apesar de serem 
diferenciados em alguns detalhes, 
os processos das empresas seguem 
a proposição do stage-gate genérico. 
Embora o conteúdo do trabalho 
não permita uma conclusão mais 
incisiva, os autores (PHILLIPS et al., 1999) afi rmam que 
as empresas que trabalham com uma estrutura matricial 
multi-funcional tendem a ser mais próximas da estrutura 
genérica, que considera quatro estágios de desenvolvi-
mento, enquanto que as organizações com uma estrutura 
de desenvolvimento mais funcional tendem a adotar 
uma quantidade maior de estágios com revisões formais 
periódicas dentro dos estágios. Outras variantes dessas 
propostas de processos de desenvolvimento de produtos 
incluem os trabalhos de Rahman (1995), Duncan (1996) 
Gunasekaran et al. (1998) e Peters et al. (1999).
Finalmente, um trabalho recente importante para o 
desenvolvimento de novos produtos é o de Rozenfeld et 
al.(2006). Os autores apresentam um modelo detalhado 
para o desenvolvimento de novos produtos, baseado em 
três macroprocessos (pré-desenvolvimento, desenvol-
vimento, e pós-desenvolvimento) e respectivos estágios, 
atividades e ferramentas utilizadas nesse processo. A Figura 
5 ilustra esse processo. O processo proposto pelos autores é 
complexo, bem detalhado e cobre uma importante lacuna 
para a área de desenvolvimento de novos produtos no Brasil. 
Não cabe, portanto, fazer o seu detalhamento neste trabalho. 
Esta proposta é importante para o presente estudo pois trás 
uma referência teórica mais atual no sentido de discutir al-
guns pontos no estudo empírico apresentado mais à frente.
O trabalho utiliza como abordagem metodológica o estudo de caso, em função de que o pesquisador 
praticamente não tem controle sobre os eventos, o 
contexto é relevante e o tema é contemporâneo, onde 
nota-se uma discussão mais intensa pela literatura ao 
longo das últimas décadas.
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3. MÉTODOS E TÉCNICAS DE PESQUISA
Primeiramente cabe destacar que a literatura atual abor-
da o tema (gestão de portfolio) sob diferentes vertentes, 
sejam estas teóricas ou empíricas. No entanto, os trabalhos 
empíricos de implantação são relativamente escassos no 
país, apesar da existência de publicações recentes relevan-
tes, como os trabalhos de Moraes e Laurindo (2003) e Rabe-
chini Júnior et al. (2005), embora com enfoques diferentes 
do presente trabalho. Nesse sentido, o presente trabalho 
pretende trazer uma contribuição no aspecto empírico. A 
questão de pesquisa é a associada a como ocorre a imple-
mentação da gestão de portfolio, sua relação com o processo 
de desenvolvimento de novos produtos, revisão nos gates 
(tipo destes e respectiva documentação utilizada), além de 
identifi car a relação entre as decisões (de implementação) 
tomadas com a literatura.
Nesse contexto, o presente trabalho utiliza como aborda-
gem metodológica o estudo de caso, a partir da literatura, 
principalmente com base nos trabalhos de Yin (1994) e Voss 
et al. (2002). A escolha dessa abordagem pode ser justifi ca-
da em função de que o pesquisador praticamente não tem 
controle sobre os eventos (sua participação ocorreu como 
observador passivo), o contexto é relevante (pois trata-se 
de uma implementação e tem-se então a oportunidade de 
relatar e analisar como foi conduzida a partir do estabelecido 
na literatura), e o tema é contemporâneo (pois nota-se uma 
discussão mais intensa pela literatura ao longo da última 
década).
A seleção da unidade de análise (empresa) foi inten-
cional, pois tomou-se conhecimento, por intermédio de 
outro projeto de pesquisa, que esta implementaria a gestão 
de portfolio para desenvolvimento de novos produtos. A 
empresa, de médio porte (com aproximadamente 350 fun-
cionários e cerca de R$ 100 milhões de faturamento anual, 
tomando-se o critério do INMETRO para classifi cação do 
porte da empresa) possui uma unidade industrial, pro-
jetando e fabricando produtos direcionados para vários 
negócios no setor de embalagens, proporcionando, assim, 
um cenário relevante para o estudo. A empresa conta ainda 
com um conjunto de produtos na carteira de desenvolvi-
mento relativamente grande (da ordem de duas dezenas) 
e teve recente alteração de sua estratégia, pois pretendia 
tornar-se a líder na América Latina (na ocasião do estudo 
detinha aproximadamente um terço do mercado latino-
americano). Estes aspectos, associado ao acesso facilitado 
aos dados, resultaram, portanto, em uma oportunidade 
quase que única para a condução da pesquisa, justifi cando, 
portanto, a escolha da unidade de análise.
Além dos fatores anteriormente apontados (escolha da 
abordagem metodológica e seleção da unidade de análise), 
os dados são de natureza qualitativa, o que também direciona 
a abordagem metodológica para a condução de um estudo 
de caso, devido ao caráter usual da natureza dos dados nesse 
tipo de abordagem. Diversas fontes de evidência foram uti-
lizadas, destacando-se o acompanhamento das reuniões de 
portfolio com a alta direção e a análise documental a partir do 
acesso a documentos tais como: plano para implementação 
Figura 5: Modelo de referência de Rozenfeld et al. (2006).
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do gerenciamento de portfolio, manual de gestão de projetos 
da empresa, planilha de portfolio de novos produtos, regis-
tros individuais de projetos de novos produtos, relatórios de 
gestão e outros documentos (e.g.: atas, memorandos, etc.). 
Além dessas fontes, algumas entrevistas espontâneas (não 
estruturadas) foram feitas com a alta gerência da empresa 
(principalmente com o gerente de P&D e com o coordena-
dor geral de projetos), e com alguns membros das equipes 
de desenvolvimento de novos produtos (visando, principal-
mente, a obtenção de dados e informações sobre as revisões 
nos gates).
Os dados de caráter qualitativo foram interpretados a 
partir dos meios de registros citados, principalmente com 
base nas anotações em um diário de pesquisa. Essa análise 
seguiu uma lógica indutiva, ou seja, pelo estabelecimento de 
uma cadeia de raciocínio partindo-se de dados particulares 
para tentar-se chegar a fatos gerais, conforme defi nido por 
Andrade (2002). Também foi usada a técnica de triangulação 
visando confrontar as fontes utilizadas para identifi car con-
vergência ou não dos seus conteúdos. Finalmente, visando 
a confi abilidade e a qualidade do trabalho, os seguintes 
tipos de validade foram considerados: a validade interna 
foi observada para constatar se a interpretação dos dados 
e as conclusões obtidas eram decorrentes das fontes de 
evidência; a validade descritiva para assegurar que o relato 
advindo das fontes representava a situação pesquisada; e a 
validade interpretativa, visando garantir que a interpretação 
era decorrente do que estava sendo investigado. A partir 
da construção de uma narrativa, decorrente das fontes de 
evidência adotadas e da consideração dos tipos de validade 
anteriormente apontados, o caso foi construído a posteriori, 
cujo conteúdo é detalhado na seqüência.
4. GESTÃO DE PORTFOLIO – UM CASO DE 
IMPLEMENTAÇÃO
O contexto deste trabalho envolve uma reestruturação 
no sistema de desenvolvimento de novos produtos de uma 
empresa. Uma das iniciativas em curso era a implantação 
do gerenciamento do portfolio de desenvolvimento de novos 
produtos e a introdução de um processo estruturado para 
desenvolvê-los. A Figura 6 mostra a inter-relação entre essas 
iniciativas.
A parte esquerda da Figura 6 ilustra a gestão de portfolio, 
consistindo de três “listas”: banco de idéias a serem desen-
volvidas (eventualmente tornar-se-ão projetos), uma lista 
de projetos “em espera” (aguardando recursos para serem 
desenvolvidos, conforme a prioridade estratégica), e uma 
relação de projetos “ativos” (sendo desenvolvidos simul-
taneamente). Entretanto, antes de uma idéia tornar-se um 
projeto, pode haver a necessidade de uma investigação mais 
profunda. Nesse caso, a idéia tornar-se-ia um projeto funcio-
nal a fi m de que fosse estudada sua viabilidade tecnológica, 
tanto como produto como para o processo de produção 
para obtê-lo. A parte central da fi gura ilustra um projeto 
individual (denominado de XY), que faz parte da carteira 
de desenvolvimento (está na carteira de projetos “ativos”) e 
que teve recursos alocados para seu desenvolvimento, e que, 
portanto, estará entrando no processo de desenvolvimento 
que compreende os estágios e gates mostrados na parte di-
reita da fi gura.
Como primeiros passos, primeiramente, deveria ser feito 
um mapeamento da carteira de desenvolvimento de produ-
tos existente na ocasião, bem como realizar uma compara-
ção desse portfolio com a capacidade instalada da empresa 
Figura 6: Relação entre o Portfolio e o Processo de Desenvolvimento de Produtos.
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para desenvolver novos produtos. Finalmente, deveriam ser 
estabelecidos critérios para que um projeto (ou uma idéia) 
pudesse adentrar na carteira de desenvolvimento. Esses 
passos são detalhados a seguir. É importante destacar que 
esses passos foram levantados empiricamente com base nas 
fontes de dados disponíveis e, não necessariamente, estavam 
completamente estabelecidos.
4.1 Implantação do Portfolio de Desenvolvimento
Com relação à gestão dos projetos de novos produtos em 
desenvolvimento, era latente a necessidade da empresa de 
defi nir um processo que possibilitasse compatibilizar a sua 
estratégia de negócios (recentemente revista) com a decisão 
de qual deveria ser o conjunto de projetos de produtos que 
deveria vigorar. Nesse sentido, os passos a seguir foram 
estabelecidos.
4.1.1 Defi nição da estrutura organizacional e de 
responsabilidades
Primeiramente, foi estabelecido um comitê de projeto, 
defi nido como a instância máxima de gestão dos proje-
tos na empresa, sendo formado por gerentes funcionais 
(marketing, P&D, comercial, qualidade e produção) e 
pelo diretor geral da empresa. Esse comitê passaria a ser 
responsável pela gestão de desenvolvimento de produtos, 
alterando a responsabilidade que era funcional, da área de 
P&D, ampliando a responsabilidade para a empresa como 
um todo, provocando uma mudança na estrutura orga-
nizacional da gestão de projetos passando a ser matricial 
(ver PMI, 2004). O comitê é quem analisaria todas às idéias 
propostas na empresa, realizando as reuniões de portfolio, 
avaliando os projetos nos gates, defi nindo quem seria o 
gerente de projetos, e aprovando a equipe multifuncional. 
A estrutura organizacional para gestão de projetos na em-
presa foi estabelecida em uma organização matricial como 
ilustrada na Figura 7, tendo como base os  princípios do 
PMBoK do PMI (2000).
A estrutura mostrada na Figura 7 baseia-se na formação 
de equipes temporárias, com pessoas de todas as áreas en-
volvidas com o desenvolvimento de novos produtos. Assim, 
esta estrutura permite conduzir vários projetos simulta-
neamente. Um profi ssional da empresa é designado como 
gerente do projeto, responsável por apresentar e explicar os 
planos de projeto para o comitê de projeto, além de indicar 
a equipe do projeto e as responsabilidades das pessoas que 
fazem parte dessa equipe. Esse profi ssional pode vir de 
qualquer área funcional da organização e pode assumir 
uma ou mais gerências de projetos de desenvolvimento. 
É importante mencionar que existe um limite de partici-
pação, tanto dos gerentes de projeto, como dos membros 
das equipes em termos de quantidade de projetos. Para 
a empresa estudada, após a estruturação do processo de 
desenvolvimento de novos produtos, a quantidade típica 
era a participação de 1 a 3 projetos (1,5 em média em um 
grupo de 39 pessoas, sendo a maior parte – 59% – partici-
pando em somente um projeto). Anteriormente, os profi s-
sionais da empresa chegavam a trabalhar em até 6 projetos 
simultaneamente, o que não pode ser considerado como 
adequado, tomando-se como base a Figura 8 (CLARK; 
WHEELWRIGHT, 1993).
Figura 7: Estrutura Organizacional.
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O arranjo estrutural da empresa, em relação à organização 
do grupo de desenvolvimento, deve ser defi nido a partir da 
importância e função da natureza do trabalho de desenvolvi-
mento de produto (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; PMI, 
2000). Os arranjos típicos são do tipo funcional, matricial 
e força tarefa. A empresa adotou o tipo matricial leve (ou 
“peso leve”, que signifi ca a autoridade do gerente do projeto 
sobre os membros da equipe, que também respondem a sua 
respectiva gerência funcional).
4.1.2 Confecção de uma lista de projetos subdivididos 
por negócios
Os projetos de novos produtos foram classifi cados confor-
me o tipo (plataforma ou derivativos) e também de acordo 
com sua tipologia em função de relevância em termos estra-
tégicos (aperfeiçoado no passo seguinte). Essa lista, na verda-
de, gerou três outras listas (Figura 6): projetos ativos, aqueles 
que estavam em desenvolvimento; projetos em espera, 
aqueles que aguardavam recursos em termos de capacidade 
de desenvolvimento; e um banco de idéias, que eram inputs 
internos ou externos (por exemplo advindos do mercado) 
sobre possibilidades de desenvolvimento, ou seja, idéias que 
poderiam gerar produtos com potencial comercial.
4.1.3 Derivar a estratégia de desenvolvimento de 
novos produtos a partir da estratégia de negócios 
(alinhamento entre as estratégias e o portfolio)
Nesse passo, foi necessário obter dados de faturamento 
e lucratividade dos produtos atuais nos últimos três anos. 
Além disso, foi também necessário elaborar projeções de 
faturamento para os três anos sucessivos. Assim, poder-se-ia 
analisar cada projeto dentro das perspectivas históricas de 
sua plataforma e pela previsão futura. Essa análise também 
possibilitaria defi nir uma data prevista para início e térmi-
no de cada projeto a partir da previsão de faturamento no 
período. Finalmente, deveria ser estabelecida uma forma de 
orçar os projetos individuais a fi m de verifi car seu impacto 
no orçamento global.
4.1.4 Desenvolver uma planilha representando o 
portfolio de produtos
Para compor o portfolio, foram defi nidos critérios de 
natureza qualitativa e quantitativa visando estabelecer um 
mapa da carteira de novos produtos para a tomada de decisão 
de quais projetos deveriam ser priorizados. Dados gerais do 
projeto do novo produto foram colocados primeiramen-
te, tais como: o título do projeto, seu escopo, o código do 
produto e a área de negócios a que pertencia. A seguir, os 
projetos foram classifi cados como derivativos ou plataforma, 
segundo Clark e Wheewright (1993), e os seguintes critérios 
adicionais para avaliação foram adotados: impacto estraté-
gico (alto, médio, baixo); origem do projeto (da própria em-
presa ou dos clientes); grau de inovação (local, fast follower 
ou follower, conforme GRIFFIN; PAGE, 1996); difi culdade 
tecnológica – de produto ou de processo de produção (alta, 
média, baixa), objetivo em termos de grau de novidade para 
o mercado (novo, substituição, melhoria, ou redução de 
custo), segundo Griffi  n e Page (1996); previsão de vendas 
(volume médio no primeiro ano, preço-alvo, custo-alvo) e 
importância, indicando se o produto era um produto “es-
pecial” (a empresa denominava de “especialidade”) ou um 
produto do tipo commodity (ambos classifi cados em uma 
escala Lickert de 5 pontos, sendo 
1 – “é um pouco importante” e 5 – 
“é muito importante”). Assim, com 
base nesses critérios, a prioridade 
poderia ser definida. Uma ilus-
tração dessa planilha é mostrada 
na Figura 9. Devido a questões de 
confi dencialidade, os dados reais 
não puderam ser mostrados.
4.1.5 Aperfeiçoar o processo 
de desenvolvimento da 
empresa defi nindo os gates
A empresa estudada decidiu pelo uso do modelo de stage-
gate, proposto por Cooper (1993), como seu processo de de-
senvolvimento de novos produtos. O processo de desenvol-
vimento foi composto por cinco estágios denominados: Pro-
posta Básica, Planejamento do Projeto, Desenvolvimento – 
Fase Teste 1, Desenvolvimento – Fase Teste 2 e Homolo-
gação, como ilustrado na Figura 10. Os estágios defi nem 
o conjunto de atividades a serem realizadas, enquanto os 
gates consistem nos pontos de decisão para verifi car se as 
atividades previstas são cumpridas. Os gates consideram 
três tipos básicos de decisão: “aprovado“ (segue para o está-
gio seguinte), “necessita de mais informações” (permanece 
no estágio atual), e “reprovado” (o projeto é arquivado – 
suspenso ou abortado), demonstrando ser um gate de 
Na gestão dos projetos de desenvolvimento de novos produtos era latente a necessidade da empresa de 
defi nir um processo que possibilitasse compatibilizar a 
sua estratégia de negócios (recentemente revista) com a 
decisão de qual era o conjunto de projetos de produtos 
que deveria estar em vigor.
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Figura 8: Dimensionamento da Capacidade Instalada.
Fonte: Clark e Wheelwright, 1993.
primeira geração, conforme a classifi cação de Rozenfeld 
et al. (2006).
Os estágios mostrados na Figura 10 compreendem as 
seguintes atividades:
Proposta básica: envolve as informações gerais quanto ao 
objetivo do projeto, especifi cações iniciais de desempenho 
requerido do produto e negócio alvo. Um gerente de pro-
jeto é designado para esse projeto nessa fase, o qual indica 
a equipe. Também são descritos os recursos e informações 
para os dados de entrada, são discriminados os documentos 
de referência para a proposta, bem como outros recursos 
(por exemplo, informações preliminares de mercado poten-
cial, qualidades exigidas pelos clientes potenciais, etc.). Esse 
estágio passa pelo gate seguinte que analisa se os critérios 
foram cumpridos ou se há necessidade de mais informações 
para prosseguir com o projeto.
Figura 9: Ilustração dos Critérios Usados na Planilha.
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Planejamento do projeto: envolve um maior detalhamen-
to das informações gerais, tais como a elaboração do crono-
grama do projeto, a aprovação ou alteração da composição 
da equipe de projeto, a obtenção e discussão mais detalhada 
dos dados de entrada, a descrição do produto e dos requisitos 
básicos da qualidade, e a análise mercadológica e análise pre-
liminar de viabilidade econômico-fi nanceira. Também são 
discriminados neste estágio os documentos de referência, 
bem como é confi rmada equipe para a condução subseqüen-
te do projeto e reconfi rmação dos dados de entrada.
Fase teste 1: este estágio compreende o desenvolvimento 
do processo de produção e dos primeiros protótipos (de-
nominado “amostras” na empresa estudada). A partir de 
vários testes de produção, é feita a escolha da solução mais 
adequada, tendo em vista as alternativas dos testes conduzi-
dos nos experimentos planejados. Também são realizados os 
primeiros testes para clientes específi cos (geralmente esses 
clientes são parceiros mais próximos, considerados como 
mercado de teste). Em termos documentais, este estágio con-
sidera uma possível revisão no cronograma, na descrição do 
produto, na descrição dos indicadores técnicos, industriais 
e fi nanceiros, bem como uma análise mais aprofundada da 
relação entre os dados de entrada e os de saída. Além disso, 
são discriminados os documentos de referência, confi rma-
dos dos dados de entrada, bem como é feita uma verifi cação 
de cumprimento do cronograma.
Fase teste 2: este estágio compreende o aumento gradativo 
na escala de produção (scale up) para a alternativa fi nal es-
colhida na fase anterior. Nesse caso, já devem estar defi nidos 
os aspectos legais quanto ao produto (como, por exemplo, 
restrições de embalagens em contato com alimentos). Em 
termos documentais, este estágio considera a descrição 
fi nal do produto, a defi nição fi nal dos indicadores técnicos, 
industriais e fi nanceiros, bem como a análise fi nal da rela-
ção entre os dados de entrada e os de 
saída. Também são discriminados os 
documentos de referência, bem como 
é feita uma nova confi rmação dos 
dados de entrada, além de ser verifi -
cado o cumprimento do cronograma 
inicial.
Homologação: compreende a 
disponibilização de um data sheet 
(conjunto de especifi cações técnicas 
registradas em um documento) do 
produto, disponibilização das especi-
fi cações de processo e dos planos de 
controle, bem como dos argumentos 
de venda a serem utilizados para a co-
mercialização do produto. Também deve ser realizada uma 
revisão nos sistemas de informação da empresa (cadastra-
mento das informações do produto), bem como o produto 
deve estar aprovado em órgão específi co, como, por exemplo, 
para o caso de contato da embalagem com alimentos.
Também devem ser estabelecidos os critérios para os 
gates e quem tomaria as decisões, no caso o comitê de 
projetos, bem como com que periodicidade seriam verifi -
cados os projetos de novos produtos (follow-up), ou seja, 
as datas de reuniões de acompanhamento de cada projeto 
individualmente, mensal ou bimestralmente. Outro aspec-
to importante é com relação à documentação usada nos 
gates. O Quadro 1 apresenta uma síntese do conteúdo dos 
documentos principais utilizados nos gates.
Figura 10: Processo de Desenvolvimento da Empresa.
Os passos estabelecidos foram: defi nir a estrutura organizacional e de responsabilidades; 
confeccionar uma lista de projetos por negócios; 
alinhar as estratégias e o portfolio; desenvolver 
uma planilha de portfolio de produtos; aperfeiçoar o 
processo de desenvolvimento da empresa defi nindo os 
gates; e estabelecer reuniões de revisão de portfolio.
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Quadro 1: Documentação nos Gates.
Estágio/Gate Itens
Proposta
Básica/Gate 1
Objetivo do projeto; Especifi cação de desempenho do produto; Tipo de produto/negócio alvo
Resultado da avaliação; documentos de referência; confi rmação dos dados de entrada (revisão 0); gerente 
do projeto indicado; recursos alocados
Planejamento do 
Projeto/Gate 2
Resultado da avaliação; documentos de referência; confi rmação dos dados de entrada (1a revisão)
Fase
Teste 1/Gate 3
Resultado da avaliação; documentos de referência; confi rmação dos dados de entrada (2a revisão)
Descrição fi nal do produto; indicadores técnicos; indicadores industriais; indicadores fi nanceiros; dados de 
entrada x dados de saída
Fase
Teste 2/Gate 4
Resultado da avaliação; documentos de referência; confi rmação dos dados de entrada (3a rev.)
4.1.6 Estabelecer reuniões de revisão de portfolio
O objetivo das reuniões de portfolio é a realização de 
ajustes no conjunto de projetos, decidindo as possíveis 
alterações nesse conjunto, ou seja, projetos que poderiam 
entrar no portfolio, em função da conclusão de outro(s) 
ou projetos que deveriam ser interrompidos (suspensos 
ou abortados) em função de alterações de mercado ou 
outros fatores nos quais a empresa tem ou não controle. Os 
projetos então poderiam passar da lista de projetos “em es-
pera” para “ativos” e vice-versa. Além disso, poderiam ser 
definidos projetos que estavam no banco de idéias, para 
serem desenvolvidos. A periodicidade dessas reuniões 
variou, sendo realizadas a cada três ou seis meses.
Até a fi nalização da coleta de dados, o sistema de gestão 
de portfolio encontrava-se em vigência e os resultados indi-
cavam uma melhoria signifi cativa na gestão do conjunto dos 
projetos, embora os resultados de desempenho não tenham 
sido quantifi cados. Houve, inclusive, um aperfeiçoamento, 
considerando uma subdivisão de cada lista do portfolio 
(ativos, em espera, e banco de idéias, mostrados na Figura 
6) em: desenvolvimento de produto, desenvolvimento de 
aplicação e desenvolvimento de conceito. O desenvolvi-
mento de produto refere-se ao desenvolvimento de projetos 
dentro de uma estrutura de trabalho matricial envolvendo 
as áreas funcionais necessárias (comercial, produção, P&D, 
etc.). Por outro lado, o desenvolvimento de conceito envolve 
uma atividade mais tradicional da área de P&D, ou seja, uma 
atividade tipicamente funcional onde deveriam ser estuda-
das as alternativas de conceito para um mesmo produto. O 
desenvolvimento de aplicação é mais simplifi cado pois, ge-
ralmente, envolve o desenvolvimento de uma nova aplicação 
para um produto tradicional já comercializado pela empresa 
(por exemplo um projeto derivativo com alteração somente 
em – poucas – condições de manufatura). Nesse último caso, 
o projeto entra em um processo mais rápido denominado 
fast track, caso o lançamento desse produto tivesse certa ur-
gência, seja para preencher uma lacuna existente no mercado 
ou para fazer frente à concorrência. Assim, cada projeto novo 
passaria por uma análise ilustrada na Figura 11.
A Figura 11 indica que, para desenvolver uma nova idéia, é 
necessário que seja investigado se a empresa tem competência 
sufi ciente para tal. No caso de não ser um novo produto, mas 
uma nova aplicação, isto é, a adoção de uma tecnologia exis-
tente para um outro emprego (ou seja, o uso de um produto 
existente para um outro negócio), é preciso que esta nova 
aplicação seja desenvolvida, sem a necessidade de estabelecer 
um projeto matricial, mas sim um fast-track, tendo como res-
ponsável um engenheiro de desenvolvimento. Se não houver 
uma nova tecnologia envolvida, o projeto inicia o desenvol-
vimento do novo produto em uma estrutura de desenvolvi-
mento tipicamente matricial. Em último caso, se for uma nova 
tecnologia, é então necessário aprofundar o estudo de forma a 
desenvolvê-la, caracterizando-se como um projeto tipicamen-
te funcional da área de P&D. Assim, tem-se como resultado 
uma análise mais depurada das implicações, em termos de 
desenvolvimento de novo produto e respectivos recursos, do 
que será necessário para desenvolver uma nova idéia.
4.2 Discussão dos Resultados
Ao realizar-se uma comparação antes e após a implan-
tação da gestão de portfolio, nota-se uma alteração signi-
fi cativa. Primeiramente, cabe destacar que as decisões de 
desenvolvimento eram priorizadas somente conforme a 
visão da área de P&D, utilizando critérios próprios da ge-
rência funcional que, embora bem embasados, não refl etiam 
as necessidades estratégicas da organização, em um sentido 
mais amplo. Após a restruturação, as decisões baseadas na 
gestão do portfolio, usando critérios tais como alinhamento 
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estratégico, nível tecnológico, grau de difi culdade, retorno 
do investimento, dentre outros, trouxeram maior facilidade 
na tomada de decisão sobre que produtos deveriam ser de-
senvolvidos.
Houve uma mudança signifi cativa na maneira como o de-
senvolvimento de novos produtos era conduzido na empresa 
estudada. Essa alteração envolveu tanto a perspectiva estra-
tégica (no caso da gestão de portfolio) quanto a perspectiva 
operacional (na condução dos projetos durante o desenvol-
vimento e na organização da equipe de desenvolvimento). 
As particularidades de cada projeto no portfolio (em relação 
aos critérios de alinhamento estratégico, nível tecnológico, 
grau de difi culdade, retorno do investimento, etc.) passaram 
a conduzir a escolha dos projetos adequados para entrarem 
na fase de desenvolvimento. O desenvolvimento passou a ser 
mais bem estruturado, com uma forte ênfase no planejamen-
to estratégico de produtos, como estabelecido por Rozenfeld 
et al. (2006). Adicionalmente, a prática da gestão de portfolio 
trouxe maior rigor na seleção de projetos para desenvolvi-
mento de novos produtos da empresa estudada.
Outro aspecto que merece destaque é referente à relação 
entre as decisões de implantação com o que é estabelecido na 
teoria, principalmente considerando 
os trabalhos de Clark e Wheelwright 
(1993), Cooper (1993), Griffi  n e Page 
(1996) e Cooper et al. (1998), além dos 
princípios do PMBoK do PMI (2000). 
O alinhamento com esse referencial 
proporcionou uma estreita ligação 
entre o quadro teórico e o trabalho de 
campo, embora com as limitações ine-
rentes a um estudo de caso único. Nes-
se sentido, novos trabalhos são necessários para corroborar 
(ou não) os pontos relevantes na implementação da gestão de 
portfolio. É importante destacar que não foram identifi cados 
confl itos signifi cativos em relação à literatura.
Embora não seja um ponto central no desenvolvimento 
do trabalho de pesquisa, observam-se resultados importan-
tes para a própria empresa. Para demonstrar essa impor-
tância, a empresa contava com 64 pessoas envolvidas nas 
equipes de projeto na ocasião do estudo, correspondendo a 
quase 70% do pessoal especializado, diretamente envolvido 
com projetos de novos produtos. Houve ainda um aumen-
to no percentual da receita, em um período de três anos, 
contribuindo com quase 30% do faturamento de produtos 
desenvolvidos nesse período.
O trabalho demonstrou a existência de prática relevante em gestão de portfolio, com lastro na 
teoria vigente, possibilitando a obtenção de resultados 
positivos nas perspectivas estratégica e operacional.
Figura 11: Fluxograma para decisão do tipo de desenvolvimento de produto.
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5. CONCLUSÕES
De uma maneira mais geral, o trabalho demonstrou a 
existência de uma prática relevante em gestão de portfolio, 
com lastro na teoria vigente possibilitando a obtenção de 
resultados positivos nas perspectivas estratégica e operacio-
nal. Na perspectiva estratégica, a empresa pode aplicar os 
conceitos de seleção de projetos, alinhada com suas neces-
sidades estratégicas, por meio da implantação realizada. As 
bases dessa implantação mostraram-se viáveis sob o ponto 
de vista empírico e, como já citado, fortemente baseada no 
quadro teórico. Obviamente, algumas oportunidades para 
melhoria existem, uma vez que a empresa ainda não tem ma-
turidade na adoção da gestão de portfolio e, portanto, serão 
necessários mais ciclos de aplicação para uma avaliação mais 
precisa. Nesse sentido, uma possibilidade para continuação 
desse estudo seria uma investigação longitudinal, em um 
período de médio prazo, após a implantação, para verifi car a 
continuidade da prática da gestão de portfolio e os resultados 
decorrentes da experiência acumulada.
Na perspectiva operacional, a implementação auxiliou 
na seleção dos projetos, proporcionando maior facilidade 
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e exatidão na tomada de decisão. Embora não tenha sido 
abordada neste trabalho, essa decisão auxiliou na alocação 
dos recursos para a condução dos projetos. Obviamente, 
essa última afi rmação não é conclusiva do presente tra-
balho. Nesse sentido, uma das possibilidades para desen-
volvimentos futuros é investigar a relação entre a gestão 
de portfolio e o desenvolvimento, no sentido de aferir o 
resultado dos projetos com as previsões da carteira de 
desenvolvimento.
Assim, considera-se que o presente trabalho alcançou os 
objetivos propostos, contribuindo para o endereçamento da 
questão da pesquisa, trazendo uma contribuição científi ca 
em uma perspectiva empírica por meio da demonstração 
da implementação da gestão de portfolio e suas implicações 
para a perspectiva operacional no desenvolvimento de novos 
produtos. No entanto, em função da limitação de caso úni-
co no presente trabalho, as possibilidades de generalização 
dos resultados são signifi cativamente reduzidas. Visando a 
continuidade da investigação neste tema, e de modo a iden-
tifi car insights, proposições e hipóteses, o passo seguinte é a 
ampliação na quantidade de casos de maneira a estender a 
contribuição científi ca do estudo.
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